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STRATEGIA
SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI PRZEDSIEBIORSTW

Niebezpieczenstwa zagrazajace ludzkosci w ciagu ostatnich 30 lat nie zmalaty,
ale raczej wzrosty. Deklaracja Klubu Rzymskiego pesymistycznie ocenia sytuacje:
»Wkraczamy w epoke zupehlie innej spotecznosci ludzkiej, ktora charakteryzuje
globalizm, ale jednocze$nie pluralizm kulturowy, wspoétzalezno$¢ migdzy naroda-
mi, przepas¢ migdzy krajami biednymi i bogatymi, liczne zagrozenia dla natural-
nego Srodowiska wyznacza nasza wspotczesnosé. [...] Z cala pewnoscia nie jestes-
my przygotowani do wkroczenia w t¢ nowa spotecznos¢ z naszymi tradycyjnymi
mentalno$ciami, zachowaniami oraz archaicznymi strukturami instytucjonalnymi”
[Towards a More... 1993]. Podobnie ocenia sytuacje¢ raport Rady Biznesu ds. Roz-
sadnego Rozwoju: ,tradycyjna logika biznesu, ktora ignoruje aspekty ludzkie i
ekologiczne, nie jest zdolna zareagowa¢ na obecne zmiany i potrzeby ludnosci”
[Granice konkurencji... 1996, s. 19].

Wraz z globalizacja procesow gospodarczych wylonita si¢ nowa era konkuren-
cji. Presja efektywnos$ci powoduje, ze mniej jest rownosci, wigcej biedy, a sukces
ma nieproporcjonalng ceng. Gwaltowne przemiany spoleczno-gospodarcze powo-
duja w spoleczenstwie wzrost zwatpienia i poczucie beznadziejnosci. Coraz po-
wszechniejsza jest Swiadomo$¢, ze ludzie, w pogoni za bogactwem materialnym,
rabunkowo eksploatujac przyrode, zmierzaja do zniszczenia Ziemi i ludzkiej cywi-
lizacji. Poziom zaufania ludzi do przedsigbiorstw maleje. Przedsigbiorstwa nie sa
juz postrzegane tylko jako ,,maszyny do robienia pieniedzy i bogacenia si¢”. Zwol-
nienia pracownikOw, nowe i coraz wyzsze wymagania stawiane pracownikom,
skracanie termindéw, rywalizacja, rozpigto$¢ dochodow kierownikow i pracowni-
kow, stres psychiczny powoduja mniejsze zadowolenie zatrudnionych z pracy.

,.Swiat gospodarczy musi upora¢ si¢ z trzema kwestiami: co bierze, co wytwarza
i co wyrzuca. Wszystkie te sprawy $cisle si¢ wiaza. Po pierwsze, gospodarka bierze
ze $rodowiska zbyt duzo, a czyni to, wyrzadzajac wokoét szkody. Po drugie, wytwa-



118

rza swe produkty, zuzywajac nadmierne ilosci energii i emitujac toksyny i zanie-
czyszczenia. Po trzecie wreszcie, zardwno metody produkcji, jak i gotowe wyroby sa
zroédiem dodatkowych odpadow, przynoszacych szkody obecnym i przysztym poko-
leniom wszystkich gatunkéw, z cztowiekiem wiacznie” [Hawken 1996, s. 31].

Wzrost krytycyzmu wobec dziatalnosci przedsigbiorstw powoduje, ze rzady,
srodki masowego przekazu, zwiazkowcy, uczeni, obywatele, konsumenci, spotecz-
nosci lokalne i pracownicy coraz czg¢$ciej zadaja od przedsigbiorstw odpowiedzial-
nosci spotecznej. Od rzadéw oczekuje sig¢ nasilenia kontroli nad dziatalnoscia go-
spodarcza. W wyniku tych postulatéw rosnie $wiadomo$¢ menedzerdw, ze jesli
przedsigbiorstwa nie beda si¢ rozwijaty zgodnie z interesem spotecznym, to spote-
czenstwo nasili krytyke i w konsekwencji natozy restrykcyjne regulacje prawne.
Coraz powszechniejsze jest przekonanie, ze przedsigbiorstwo najlepiej zabezpiecza
swoj rozwoj, dbajac o interes spoteczny oraz ksztattujac swoje stosunki z réznymi
grupami otoczenia, opierajac je na dialogu i zaufaniu.

Zwolennicy spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (corporate social responsibility
— CSR ) uzasadniaja t¢ dziatalno$¢ czterema argumentami [Porter, Kramer 2007b]:
obowiazkiem moralnym,

Zréwnowazonym rozwojem,

przyzwoleniem na prowadzenie dziatalnosci,

reputacja firmy.

Wychodzac naprzeciw spotecznym oczekiwaniom, przedsigbiorstwa podejmuja
rozne dziatania. Firmy najczg$ciej podejmuja dziatania charytatywne. Dziatalno$¢
ta jest nie tylko czescia spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa, ale tez
widocznym przejawem jej spolecznego zaangazowania. Dziatania te nie sa taczone
z celami przedsigbiorstwa i uwzgledniane w strategii firm. Te szlachetne dzialania
maja ograniczony zasi¢g, poniewaz nie lacza interesoOw przedsigbiorstw z potrze-
bami spotecznymi [Sanders 2003].

Presja spoteczna oraz regulacje rzadowe zwickszaja obowiazek sprawozdaw-
czosci w zakresie odpowiedzialnosci spotecznej. Sposrod 250 najwigkszych korpo-
racji migdzynarodowych 64% opublikowato w 2005 r. raporty na temat CSR. Ra-
portowanie spolecznego zaangazowania firm staje si¢ coraz powszechniejsze.
W roku 2007 w Polsce 12 firm opracowato pelne raporty o zrownowazonym roz-
woju i wzigto udziat w konkursie na najlepsze sprawozdanie [Degbek 2007]. Spo-
leczna odpowiedzialnoscia biznesu (CSR) i raportami spotecznymi najczesciej
zajmuja si¢ dziaty public relations 1 wykorzystuja je do wspierania promocji. Naj-
lepsze raporty spoteczne pokazuja, ze spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbior-
stwa to strategia wpisana w catoksztalt dziatalnosci firmy.

Zaangazowanie spoleczne przedsigbiorstwa przynosi najwigksze efekty tam,
gdzie taczy sig interesy przedsigbiorstwa i potrzeby spoteczne. Analiza przysztych
potrzeb spolecznych, uwzglednienie ich w celach strategicznych, wybor zadan
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spotecznych nadaja temu procesowi wymiar strategiczny. Na konieczno$é
uwzglednienia spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa w zarzadzaniu stra-
tegicznym zwracaja uwage H. Mintzberg, H. Kreikebaum [1996, s. 203-235] i
M. Rybak [2004, s. 88-112].

Zaréwno zarzadzanie strategiczne, jak i koncepcja CSR zajmuja si¢ ksztattowa-
niem relacji z interesariuszami firmy. W analizie strategicznej otoczenia uwaga me-
nedzeréw koncentruje si¢ gtdéwnie na otoczeniu rynkowo-kapitalowym, gdzie gtow-
nymi interesariuszami sa udziatowcy, klienci, konkurenci i banki. Przedsigbiorstwa
dzialaja rowniez w otoczeniu polityczno-spoltecznym, gdzie interesariuszami sa wila-
dze, spotecznosci lokalne, pracownicy i ich rodziny, sady, partie polityczne, koscio-
ly, organizacje ekologiczne, media, zwiazki zawodowe, szkoty i uniwersytety.

Przedsigbiorstwo musi okresli¢, kto i czego od niego oczekuje. Jest to zadanie
bardzo trudne, poniewaz znajduje si¢ ono pod presja wielokierunkowych naciskow,
rozmaitych oczekiwan i zadan, ktore czgsto sa ze soba sprzeczne. W ramach zarza-
dzania strategicznego konieczne jest okreslenie sposobow zaspokojenia tych wy-
magan, okreslenie alternatywnych rozwiazan lub prowadzenie negocjacji. Stosun-
kéw przedsigbiorstwa z otoczeniem nie mozna sprowadzi¢ do jednostronnego do-
stosowywania si¢ do oczekiwan otoczenia. Jest to proces ciaglej wymiany infor-
macji, dzigki ktoremu przedsigbiorstwo otwiera si¢ na wpltyw szerszego systemu
wladzy, adaptujac go do wlasnych wewnetrznych potrzeb. Ze wzgledu na stosowa-
ne metody zarzadzania, doswiadczenie, normy kulturowe i tradycje, wyksztatcenie
kadry kierowniczej przedsigbiorstwa przykladaja r6zna wage do zjawisk na styku
przedsigbiorstwa z otoczeniem. Wrazliwo$¢ na dobro publiczne nie jest wylacznie
odpowiedzia na zewngtrzng presje spoteczna, czgsto wiaze si¢ z osobistym syste-
mem warto$ci zatozycieli, wiascicieli i menedzerow. Niedocenianie problematyki
spolecznej w strategii firmy moze by¢ dla przedsigbiorstwa zgubne. Nowe cele
strategiczne przedsigbiorstwa beda musiaty by¢ definiowane z punktu widzenia
nowej roli przedsigbiorstwa w spoteczenstwie i uwzgledniac¢ aspekty ekonomiczne,
rynkowe, pracownicze, spoteczne i sSrodowiskowe.

Ze wzgledu na konkurencjg, zréznicowane warunki dziatania przedsigbiorstw w
réznych czesciach $wiata, spoteczne ich zaangazowanie jest ograniczone. Jak podkres-
laja MLE. Porter i M.R. Kramer [2007b, s. 174, 177], strategia spotecznej odpowiedzial-
no$ci musi przynosi¢ korzysci zarowno przedsigbiorstwu, jak i spoteczenstwu. ,,Dzia-
fania z zakresu CSR maja najbardziej strategiczny charakter wtedy, gdy firma taczy
zaangazowanie spoteczne z propozycja wartosci, czyniac tym samym oddziatywanie
spoteczne integralng czgscia ogodlnej strategii. [...] Organizacje pozarzadowe, rzady i
firmy musza przesta¢ mysle¢ w kategoriach ,,odpowiedzialno$ci spotecznej biznesu” i
zacza¢ mysle¢ w kategoriach ,,integracji firmy ze spoleczenstwem”. [...] Kazda
firma powinna wytypowac te problemy spoteczne, w ktorych rozwigzywaniu jest w
stanie pomdc, zapewniajac sobie jednoczesnie przewage konkurencyjna”.
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Strategiczne podejscie do problemoéw spotecznych powoduje, ze przedsigbiorstwa
koncentruja swoja dzialalnos¢ tam, gdzie maja wlasne interesy oraz gdzie moga wy-
korzysta¢ najlepiej swoje kompetencje w rozwiazywaniu problemow spolecznych.

Kontrowersyjne jest jednak czeste podkreslanie przez wymienionych autorow,
ze spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu moze by¢ zrédlem szans, innowacji, prze-
wagi konkurencyjnej, wyzszych efektow ekonomicznych. Pisza oni, ze przedsig-
biorstwa moga wykorzystywa¢ dziatalno§¢ charytatywna do poprawiania kontekstu
konkurencyjnego [Porter, Kramer 2007a, s. 35-72]. Takie stawianie problemu rodzi
watpliwosci, co jest celem, a co Srodkiem. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze spoteczna od-
powiedzialno$¢ biznesu jest srodkiem do poprawy konkurencyjnosci, a w konsekwen-
cji wzrostu zysku dla udziatlowcow. Idac dalej, trzeba rozwazy¢ pytanie, po co i dla
kogo dziataja firmy? W literaturze problemu dominuje poglad, Ze przedsigbiorstwa sa
zarzadzane w interesie wszystkich interesariuszy. Natomiast w praktyce dziatania
przedsigbiorstwa dominuja interesy udziatlowcow i naczelnego kierownictwa.

Taki sposob myslenia spowodowal, ze wiele publikacji w Polsce ma tytuty
»CSR w firmie — zysk dzigki odpowiedzialnosci”. Moze jest to uzyteczne dla pro-
mocji koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, ale nie bardzo idzie w pa-
rze ze strategia spotecznej odpowiedzialnosci. Przedsigbiorstwa powinny formuto-
wac dlugookresowe cele spoteczne, a strategia spotecznej odpowiedzialnosci po-
winna by¢ jedna ze strategii funkcjonalnych w strategii ogolnej firmy.

Strategiczne cele rozwojowe firmy powinny by¢ wypadkowa oczekiwan
wszystkich grup interesariuszy. Wybor celow spotecznych powinien by¢ zgodny z
wizja 1 misja firmy i ukierunkowany na te obszary, w ktorych przyniesie ludziom
najwigksze efekty. Chodzi tu o takie cele i dziatania, ktore pozytywnie wptyna na
jakos¢ zycia innych ludzi [Jakubow, Kietczewski, Noga 2004]. Moga to by¢ nowe
wyroby 1 ustugi, sposoby dziatania, nowe miejsca pracy, warunki pracy pracowni-
kéw 1 mozliwosci ich rozwoju itd. Menedzerowie powinni mie¢ poczucie misji
spotecznej, dzigki ktorej osiagaja zyski. Jest to odwrdcenie sposobu myslenia w
stosunku do powszechnej praktyki w tym zakresie.

Istnieja dwa sposoby myslenia w podejsciu do formutowania celow przedsigbior-
stwa. Pierwsza koncepcja proponuje: ,,Zajmuj si¢ osiaganiem wilasnych korzysci, a
wtedy automatycznie bedziesz lepiej stuzyt klientom i catemu spoteczenstwu”. Drugi
sposob myslenia to: ,,Stuz swoim klientom i spoteczenstwu najlepiej, jak umiesz, a
wtedy automatycznie osiagniesz osobiste cele” [Hampden-Turner, Trompenaars
1998, s. 23]. Sposoby myslenia menedzerdéw sa zdeterminowane warto$ciami kultu-
rowymi, w ktorych wyrosli i funkcjonuja. Menedzerowie w réznych krajach réznie
widza roleg i1 cele przedsigbiorstwa. Odmienne gospodarki rynkowe réznia si¢ od
siebie znaczeniem, jakie nadaja kazdej z grup interesu oraz odpowiedzia na pytanie
,P0 co jest przedsigbiorstwo?” i ,,W czyim interesie jest zarzadzane?”.

W praktyce gospodarczej dominuje pierwszy sposob myslenia o celach przed-
sigbiorstwa. Z punktu widzenia wyzwan dzisiejszych i przysztych oraz z punktu
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widzenia filozofii spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa bardziej odpo-
wiedni jest drugi sposdéb myslenia. Istnieje przepas¢ migdzy idea spotecznej odpo-
wiedzialnosci przedsigbiorstwa w teorii a praktyka realizacji tego postulatu. Pozy-
tywnym zjawiskiem jest tylko wzrost gotowosci menedzeréw do dzialan prospotecz-
nych, wzrost liczby przedsigbiorstw angazujacych si¢ w t¢ dziatalnos$¢ oraz to, ze w
przysztosci przedsigbiorstwa bgda musiaty by¢ bardziej spotecznie odpowiedzialne.
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CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY STRATEGY
Summary

People expect more social and ecological responsibility from businesses. In response companies
undertake philantropic activities and prepare social audits. However, the most effective way is to
combine the company’s business interest with social needs, and this way giving it a strategic
dimension.
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